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Los problemas económicos que diariamente enfrentan la mayoría de municipalidades en nuestro 
país, constituyen un factor importante para que sus autoridades tomen decisiones acertadas 
encaminadas a fortalecer los ingresos propios, que les permitan el manejo de la cosa pública con 
eficiencia, eficacia y transparencia para lograr un mayor desarrollo económico y social de los 
municipios. 
Asimismo, debido a la problemática existente por la falta de liquidez financiera que implica en 
gran medida, la dependencia de las asignaciones del Fondo para el Desarrollo Económico y Social 
de los Municipios (FODES) que mensualmente otorga el Gobierno Central, el trabajo que a 
continuación se presenta, tiene como objeto de estudio el diseño de estrategias financieras para el 
uso eficiente de los fondos propios de la municipalidad de Tenancingo, departamento de 
Cuscatlán. 
Las estrategias financieras propuestas, parten de un diagnóstico realizado a través de un 
análisis de las principales dificultades que enfrenta la municipalidad, los tipos de servicios que 
proporciona y los costos relacionados a cada uno de ellos, con el fin de alcanzar una mayor 
objetividad en el estudio. 
De esta manera, se presentan una serie de estrategias adecuadas y funcionales que van desde: 
- Levantamiento catastral y actualización de la base de contribuyentes, que permita un 
incremento sustancial y escalonado de contribuyentes registrados y, por ende, de ingresos 
percibidos, durante los próximos cinco años, apegado a la realidad del municipio. 
- Adquisición de un eficiente sistema informático, con el fin de registrar, controlar y actualizar 
todos los datos catastrales de manera adecuada, para la generación de información de manera 
precisa y oportuna. 
x 
 
-  Gestión de recuperación de mora, a través de la aplicación de políticas adecuadas de 
recuperación que permitan disminuir la deuda tributaria de manera significativa. 
- Actualización de ordenanza de tasas municipales, que permitan la realización de cobros de 
acuerdo a la realidad del municipio, y 
- Racionalización del gasto, es decir, priorizar satisfacer las necesidades corrientes con fondos 
propios. 
Finalmente es importante mencionar, que el uso eficiente de los fondos propios ayudaría al desarrollo 
de una mejor gestión municipal, con mayor independencia financiera y con los procesos debidamente 



















The economic problems that most municipalities in our country face daily constitute an 
important factor for their authorities to make the right decisions aimed at strengthening their own 
income, allowing them to manage public affairs with efficiency, effectiveness and transparency to 
achieve a greater economic and social development of the municipalities. 
In the same way, due to the existing problems due to the lack of financial liquidity that implies to 
a great extent, the dependence of the allocations of the Fondo para el Desarrollo Económico y 
Social de los Municipios (FODES) that the Central Government gives monthly. The work that 
follows it is presented, has as object of study, the design of financial strategies that allows the 
efficient use of the own funds of the municipality of Tenancingo, department of Cuscatlán. 
The financial strategies proposed are based on a diagnosis made through an analysis of the 
main difficulties faced by the municipality, the types of services it provides and the costs related 
to each one of them, in order to achieve a greater impartiality in the study. 
In this way, a series of appropriate and functional strategies are presented, such as: 
Cadastral uprising and updating of the taxpayer base, which allows a substantial and staggered 
increase in registered taxpayers and, therefore, in income received, during the next five years, 
attached to the reality of the municipality. 
Acquisition of an efficient computer system, in order to register, control and update all 
cadastral data in a proper way, for the creation of information in a precise and timely way. 
Management of recovery of arrears, through the application of proper recovery policies that 
allow to reduce the tax debt significantly. 
Updating of the municipal tax ordinance, which allows the realization of collections according 
to the reality of the municipality. 
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Rationalization of spending, that is, prioritizing meeting current needs with own funds. 
Finally, it is important to mention that the efficient use of own funds would help the development 
of municipal management, through greater financial independence and with properly documented 























La administración pública municipal se desarrolla en un ambiente económico y social, en el 
que existen municipalidades con mayores dificultades financieras que otras y por tanto con 
mayores problemas para la prestación de sus servicios a la población.  
Estas condiciones, dependen en gran medida, de las decisiones adoptadas por los concejos 
municipales, al momento de establecer medidas encaminadas a mejorar los recursos económicos 
de las municipalidades a través de su recaudación y uso.  
En ese sentido, se vuelve indispensable que la dirección municipal, tenga claridad sobre los 
procedimientos a seguir para fortalecer las fuentes de ingresos propios y no depender directamente 
de las asignaciones del Fondo para el Desarrollo Económico y Social de los Municipios (FODES) 
que, para el caso, su uso está regulado y claramente definido en la Ley y reglamento 
correspondiente. 
En consecuencia, es necesario que las municipalidades permanezcan en constante actualización 
y registro, con el propósito de alcanzar una autosostenibilidad financiera que le permita cubrir los 
gastos corrientes con sus ingresos propios. 
Para ello, en el presente documento, se han elaborado estrategias financieras para el uso 
eficiente de los fondos propios de la municipalidad de Tenancingo, departamento de Cuscatlán, 
periodo comprendido de mayo a octubre de 2019, sustentadas en investigación documental y de 
campo, que le permita a las autoridades municipales, analizar y tomar las mejores decisiones para 
fortalecer la situación económica de la municipalidad y  por tanto, mejorar la cobertura y calidad 





En el capítulo I, se presenta la formulación del problema, en donde se describe claramente las 
dificultades existentes, haciendo énfasis principalmente en que los ingresos provenientes de tasas 
municipales no están acorde a la realidad económica. 
En el capítulo II, se abordan las generalidades de las municipalidades en El Salvador y la 
autonomía económica, técnica y administrativa, antecedentes de la municipalidad de Tenancingo, 
situación actual, fuentes de financiamiento, gastos municipales, entre otros. 
En el capítulo III, se describe la metodología de la investigación que comprende el tipo de 
estudio realizado, las unidades de análisis, instrumentos para la obtención de datos e 
interpretación de la información. 
El capítulo IV, comprende la presentación de resultados de la investigación, para lo cual se 
consideró el instrumento de la entrevista, amparado en la verificación de la información, 
interpretando los resultados de la información obtenida. Asimismo, se presentan las estrategias 
financieras para el uso de los fondos propios de manera eficiente y las medidas a implementar. 
 
Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigación y las recomendaciones para que 







Capítulo I.  
Formulación del Problema 
 
1.1.  Planteamiento del Problema 
Los Municipios son el principal ente económico de desarrollo local, que funcionan a través de 
las fuentes de ingresos propias y externas, éstas últimas generadas por las transferencias que 
recibe del Gobierno Central o provenientes de préstamos internos, donaciones, etc. 
El principal problema que enfrenta la Municipalidad de Tenancingo radica principalmente en 
que los ingresos provenientes de tasas municipales, no están en concordancia a la realidad 
económica, debido a que no conocen el costo real de los servicios que prestan a los 
contribuyentes; adicionalmente los ingresos se ven limitados por la falta de actualización de la 
normativa aplicable, pues se constató que la ordenanza de tasas por servicios data de 1995 y la 
Tarifa de arbitrios data de 1951. Dicha situación impacta negativamente las finanzas municipales, 
porque los costos superan a los ingresos recaudados en concepto de servicios municipales.  
Para resolver el problema de insolvencia que enfrenta la municipalidad, se deben implementar 
estrategias financieras que permitan incrementar la recaudación de ingresos municipales y utilizar 
eficientemente los mismos con el objetivo de propiciar el desarrollo local; para ello, es necesario 
establecer indicadores como: conocer el costo de los servicios prestados, actualizar la base de 
datos de los contribuyentes, modificar la base tributaria, utilizar los recursos para la mejora 
constante de los servicios prestados, promoviendo el desarrollo local y por ende la calidad de vida 






1.2. Preguntas de Investigación 
1. ¿Cómo están constituidos los fondos propios de la municipalidad de Tenancingo? 
2. ¿Los ingresos provenientes de tasas e impuestos, son utilizados para mejorar dichos 
servicios? 




1.3.1. Objetivo general. 
“Diseñar estrategias financieras para el uso eficiente de los fondos propios en la municipalidad 
de Tenancingo, departamento de Cuscatlán” 
 
1.3.2. Objetivos específicos. 
✓ Identificar los servicios municipales que brinda la municipalidad de Tenancingo y determinar 
el potencial de ingresos. 
✓ Determinar el costo de los servicios municipales y si el cobro se realiza de conformidad a 
dicho costo.  
✓ Diseñar mecanismos eficientes para el fortalecimiento en la recaudación de ingresos 






La Municipalidad de Tenancingo, Departamento de Cuscatlán, es un Gobierno Local, con 
autonomía en lo económico, técnico y administrativo, encargado de la rectoría y gerencia del bien 
común local, en coordinación con las políticas y actuaciones nacionales, a través de la ejecución 
de proyectos dirigidos a incentivar el desarrollo local del Municipio. 
En ese sentido, es necesario diseñar estrategias financieras acorde a la realidad económica del 
municipio, que permitan el incremento de la recaudación a través de la mejora de los servicios 
prestados. 
Asimismo, con estas estrategias, se busca que los fondos municipales, entiéndase como fondos 
propios, sean utilizados de manera eficiente, a través del uso racional de los recursos de 
conformidad a las fuentes de financiamiento. 
Para la elaboración de estrategias financieras se partirá de un diagnóstico, a través de un análisis 
financiero de cada una de las áreas fundamentales de la gestión financiera de la municipalidad; 
que describa la tendencia de ingresos percibidos y gastos devengados, determinando y analizando 
indicadores financieros para fundamentar la propuesta de estrategias de fortalecimiento financiero.  
Para ello, se hace necesario priorizar inversiones que permitan obtener más recursos, bien sea 
porque originen hechos generadores para el aumento de la recaudación o por que se realicen 
acciones pertinentes para atraer fondos que cofinancien el presupuesto municipal.   
Es oportuno resaltar que la sostenibilidad financiera conllevaría a mejorar la gestión pública 




Capítulo II  
Marco Teórico 
 
2.1. Estrategias Financieras 
“Son decisiones financieras en planeación y control de alto nivel; de suma importancia para la 
vida de la empresa y determinantes para la consecución de recursos y objetivos a largo plazo” 
(Perdomo Moreno, 2008, pág. 35). 
“Las estrategias financieras son la planificación de necesidades y usos de fondos de una 
organización, para proveerse de recursos y poder aplicar los mismos en fines rentables dentro del 
negocio” (Rincón, Cherema, & Burgos, 2011, pág. 132). 
 
 2.2. Generalidades de las Municipalidades en El Salvador 
La evolución del régimen del gobierno local se refleja a través de las diferentes Constituciones 
Políticas que se han tenido en el país. El principio de la autonomía o independencia municipal; 
que está vigente desde las Constituciones Federales de Centro América de 1898 y 1921, siendo un 
ámbito superior al nacional. 
Los Art. 134 y 135 de dicho cuerpo legal, denomina los municipios así: 
Art. 134. El municipio es autónomo, y será representado por municipalidades electas 
directamente por el pueblo. 
Art. 135.- Las Municipalidades en el ejercicio de sus facultades privativas serán independientes de 
los otros poderes, sin contrariar en ningún caso las leyes generales de los Estados o de la 
República; y serán responsables por los abusos que cometan, colectiva o individualmente ante los 
tribunales de Justicia. 
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El principio de autonomía concebido en las constituciones de 1886, 1945, 1959 y 1962, 
establecían que las atribuciones de las municipalidades eran puramente económicas y 
administrativas; no obstante, la constitución de la Republica de El Salvador de 1983, vigente a la 
fecha, amplia la autonomía municipal a lo técnico. 
 
2.2.1. La autonomía económica, técnica y administrativa. 
La Constitución de la Republica de El Salvador, establece: “Los Municipios serán autónomos 
en lo económico, en lo técnico y en lo administrativo, y se regirán por un Código Municipal, que 
sentará los principios generales para su organización, funcionamiento y ejercicio de sus facultades 
autónomas…” (Constitución de la República de El Salvador 1983, 2010, art. 203). 
Por tanto, el municipio es el ente encargado del desarrollo social, económico, político y cultural 
de sus habitantes, para ello, se crea una Ley Rectora del quehacer municipal, dando vida al 
Código Municipal en 1986, mediante Decreto Legislativo N.º 274, el cual tiene por objeto, 
desarrollar los principios constitucionales, referentes a la organización, funcionamiento y ejercicio 
de las facultades autónomas de los municipios. 
El código municipal da un concepto de lo que es Municipio, así: El Municipio constituye la 
unidad política-administrativa primaria dentro de la organización estatal, establecida en un 
territorio determinado que le es propio, organizado bajo un ordenamiento jurídico que garantiza la 
participación popular en la formación y conducción de la sociedad local, con autonomía para 
darse su propio gobierno, el cual, como parte instrumental del Municipio, está encargado de la 
rectoría y gerencia del bien común local, en coordinación con las políticas y actuaciones 
nacionales orientadas al bien común general, gozando para cumplir con dichas funciones del 
Poder, autoridad y autonomía suficiente (Código Municipal de El Salvador, 1986, art. 2). 
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 Por tanto, la autonomía municipal debe ser entendida como la capacidad que tienen las 
municipalidades de decidir libremente y bajo su propia responsabilidad, todo lo referente a la 
organización, administración y ordenamiento jurídico local. La autonomía municipal implica: a) 
autonomía política: como la que da origen al autogobierno, que conlleva la elección de sus 
autoridades a través de mecanismos de carácter democrático y representativo; b) autonomía 
normativa: en virtud de la cual las municipalidades tienen la potestad de dictar su propio 
ordenamiento en las materias de su competencia, específicamente de los servicios municipales que 
presta; c) autonomía económica: la capacidad que poseen los municipios para generar sus propios 
ingresos; d) autonomía administrativa: como la potestad que implica no sólo la auto normación, 
sino también la autoadministración y, por lo tanto, la libertad frente al Estado para la adopción de 
decisiones fundamentales para el desarrollo local. De esta forma, las municipalidades cuentan con 
un gobierno local, por medio del cual se garantiza la defensa de los intereses locales y se 
satisfacen las demandas de servicios públicos y propuestas para el desarrollo. 
 
2.2.2. Límites de la autonomía. 
La Constitución de la Republica, establece: “Los Municipios serán autónomos en lo 
económico, en lo técnico y en lo administrativo, y se regirán por un Código Municipal, que 
sentará los principios generales para su organización, funcionamiento y ejercicio de sus facultades 
autónomas…” (Constitución de la República de El Salvador 1983, 2010, art. 203). 
Así también, el artículo 3 del código municipal, en concordancia con el artículo 204 de la 
Constitución de la Republica, establecen que: La autonomía del Municipio comprende:  
1º- Crear, modificar y suprimir tasas y contribuciones públicas para la realización de obras 
determinadas dentro de los límites que una ley general establezca. Aprobadas las tasas o 
contribuciones por el Concejo Municipal se mandará publicar el acuerdo respectivo en el 
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Diario Oficial, y transcurridos que sean ocho días después de su publicación, será obligatorio 
su cumplimiento;  
2º- Decretar su Presupuesto de Ingresos y Egresos;  
3º- Gestionar libremente en las materias de su competencia;  
4º- Nombrar y remover a los funcionarios y empleados de sus dependencias; 
5º- Decretar las ordenanzas y reglamentos locales;  
6º- Elaborar sus tarifas de impuestos y las reformas a las mismas, para proponerlas como ley a la 
Asamblea Legislativa (Constitución de la República de El Salvador 1983, 2010, art. 204). 
 
La autonomía de los municipios se limita en cuanto a la aprobación de la Ley de Impuestos 
Municipales, pues la constitución de la Republica de El Salvador y el Código Municipal les 
faculta para hacer la propuesta y presentarla a la Asamblea Legislativa para efecto de aprobación. 
De igual forma, la autonomía no es plena y absoluta en cuanto a la decisión respecto a, 
contratar préstamos externos y condonar el pago de impuestos, pues la aprobación de contratar 
préstamos externos corresponde a la Asamblea Legislativa. La Constitución de la República y 
Código Municipal prohíbe a los municipios dispensar el pago de impuestos, tasas y contribuciones 
especiales. 
En ese sentido, la autonomía económica y el fortalecimiento de las finanzas municipales, debe 
ser un medio para satisfacer necesidades, mejorar las condiciones económicas y de vida de la 
población local; y fomentar el desarrollo local.  Si bien la autonomía no es ilimitada y tiene 
restricciones en algunos temas, los municipios están facultados y tienen capacidad de generar sus 




2.3. Antecedentes de la Municipalidad de Tenancingo 
Tenancingo es un municipio del departamento de Cuscatlán, El Salvador; está limitado al norte 
con el municipio de Cinquera (departamento de Cabañas) y Suchitoto, al sur con el municipio de 
Santa Cruz Michapa y Monte San Juan, al este por Tejutepeque e Ilobasco, ambos del 
departamento de Cabañas y al oeste con San Pedro Perulapán. El municipio se divide en 9 
cantones y 20 caseríos. 
El 14 de febrero de 1882, Tenancingo obtuvo el título de villa. De este lugar es originario el 
presidente salvadoreño Nicolás Espinoza, que gobernó el país el año 1835. 
En diciembre de 1859 el pueblo de Tenancingo tenía 1,780 habitantes alojados en 35 casas de 
teja y 400 pajizas. Tenía cinco calles, dos de ellas medianamente arregladas y entre sus edificios 
públicos sobresalían el Cabildo, la escuela y la Iglesia, esta última de 45 varas de largo por 13 de 
ancho, erigida en parroquia hace pocos años. 
La población total del municipio, según el VI censo de población y V de vivienda 2007 es de 
6,782 habitantes, 3,376 hombres (49.78%) y 3,406 mujeres (50.22%). Su población se destaca por 
ser mayoritariamente rural, ya que tiene un porcentaje de 86.52%, y apenas un 13.48% de su 
población es urbana (Municipios de El Salvador, 2019). 
 
2.3.1. Situación actual de la municipalidad de Tenancingo.  
La Municipalidad de Tenancingo, como gobierno local, es la máxima autoridad del municipio 
y tiene a su cargo una serie de responsabilidades de carácter financiero, administrativo, de 
promoción y participación ciudadana, de desarrollo local, etc., con el fin de mejorar el nivel de 
vida de sus habitantes. 
El Concejo Municipal, está integrado por 10 miembros, distribuidos de la siguiente manera, tal 
como se detalla en la tabla siguiente:  
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Tabla 1. Miembros de Concejo Municipal 
CANTIDAD CARGO 
1 Alcalde Municipal 
1 Síndico Municipal 
4 Concejales Propietarios 
4 Concejales Suplentes 
Fuente: Información obtenida de Entrevista realizada con funcionarios municipales (Elaboración propia) 
 
Asimismo, para poder cumplir con los objetivos y metas institucionales, la municipalidad ha 
desarrollado lo siguiente: 
2.3.2. Misión institucional. 
“Desarrollamos obras y servicios municipales que impulsan el desarrollo institucional, 
económico, social y ambiental, privilegiando la participación ciudadana” (Mejía, 2014). 
2.3.3. Visión institucional. 
“Ser un modelo de gobierno local, transparente, democrático y participativo, que garantice las 
transformaciones sociales, políticas y económicas de nuestro municipio” (Mejía, 2014). 
2.3.4. Estructura organizativa de la municipalidad de Tenancingo. 
El área de dirección, administrativa y técnica de la municipalidad de Tenancingo, está 











Figura 1. Estructura organizativa de la municipalidad de Tenancingo 
Fuente: Diagnóstico Administrativo Financiero de Tenancingo, Cuscatlán, 2014 
 
2.4. Fuentes de Financiamiento  
La municipalidad de Tenancingo cuenta con ingresos provenientes de las transferencias del 
Presupuesto General de la Nación y fondos propios producto de, impuestos, tasas por servicios 




En 1988 se crea el Fondo para el Desarrollo Económico y Social de los Municipios, que puede 
abreviarse como FODES y de acuerdo al artículo 1 de esta Ley, este fondo está constituido por un 
aporte anual del Estado igual a siete por ciento de los ingresos corrientes netos del presupuesto del 
Estado, a partir del ejercicio fiscal del 2005, que deberá consignarse en el mismo en cada ejercicio 
fiscal, y entregado en forma mensual y de acuerdo a lo establecido en los Artículos. 4 y 4-A de 
esta Ley. El cual podrá financiarse con:  
a) Los subsidios y aportes que le otorgue el Estado.  
b) Aportes y donaciones.  
c) Préstamos externos e internos.  
d) Bonos u otros ingresos que por cualquier concepto reciba (Ley del Fondo para el Desarrollo 
Económico y Social de los Municipios, 1988). 
No obstante, en el presupuesto del ejercicio fiscal de 2011, se aprobó un incremento al FODES 
al 8% y recientemente en el mes de marzo 2019, se ha aprobado otro incremento que será del 
10%; el cual, se aplicará en el Presupuesto General de la Nación correspondiente al ejercicio fiscal 
2020. 
De acuerdo al artículo 4 de dicha Ley, el Monto a distribuir anualmente a los municipios se 
asignará proporcionalmente según los siguientes criterios:  
Población    50% 
Equidad    25% 
Pobreza    20% 
Extensión territorial   5% 
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2.4.1.1. Transferencias corrientes. 
Según el glosario del portal de transparencia del Ministerio de Hacienda, son las erogaciones 
para financiar fundamentalmente gasto corriente, destinados a personas, entes y órganos del sector 
público, privado y externo, con el fin de satisfacer necesidades públicas de diversa índole, sin que 
exista una contraprestación de bienes, servicios o derechos a favor de quien transfiere los 
recursos.   
En este caso corresponde al 25% de la transferencia que recibe la municipalidad del Presupuesto 
General de la Nación.  
El Banco Central de Reserva de El Salvador, lo define como: Pagos no recuperables sin 
contraprestación del gobierno a instituciones privadas y empresas públicas.  
 
2.4.1.2. Transferencias de capital. 
Se definen como “Pagos no recuperables y sin contraprestación destinados a financiar la 
adquisición de activos de capital no financieros por el beneficiario, compensar al beneficiario por 
los daños o la destrucción de activos de capital” (Banco Central de Reserva de El Salvador). 
2.4.2. Ingresos propios. 
 Se conocen como ingresos propios, porque su recaudación depende del cobro de los impuestos 
municipales, tasas y contribuciones pagadas por la población, por la prestación de servicios 
públicos municipales y por la venta de bienes.  
La Ley General Tributaria Municipal, define los Tributos Municipales, como: las prestaciones, 
generalmente en dinero, que los Municipios en el ejercicio de su potestad tributaria exigen a los 




Son Tributos Municipales: los Impuestos, las Tasas y las Contribuciones Especiales 
Municipales (Ley General Tribuataria Municipal, 1991, art. 3). 
 
2.4.2.1. Por impuestos. 
Esta misma Ley define los Impuestos Municipales, como “los tributos exigidos por los 
Municipios, sin contraprestación alguna individualizada” (Ley General Tribuataria Municipal, 
1991, art. 4). 
 
2.4.2.2. Por tasas. 
Las Tasas Municipales, se definen como “los Tributos que se generan en ocasión de los 
servicios públicos de naturaleza administrativa o jurídica prestados por los Municipios” (Ley 
General Tribuataria Municipal, 1991, art. 5). 
 
2.4.2.3. Contribuciones especiales. 
La Contribución Especial Municipal, se define como “el tributo que se caracteriza porque el 
contribuyente recibe real o presuntamente, un beneficio especial, derivado de la ejecución de 
obras públicas o de actividades determinadas, realizadas por los Municipios” (Ley General 
Tribuataria Municipal, 1991, art. 6). 
 
2.5. Gastos Municipales  
Los gastos municipales son aquellos que comprenden las erogaciones en gastos corrientes, 
gastos de capital y aplicaciones financieras. 
 
2.5.1. Gastos corrientes. 
Son los gastos destinados a: 
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a) La compra de bienes de consumo y gastos operativos que comprenden las remuneraciones y 
compra de bienes y servicios. 
b) Gastos financieros y otros, en los que se contabiliza el pago de intereses de la deuda pública 
interna y externa, así como las comisiones y gastos bancarios. 
c) Transferencias corrientes, que comprenden las aportaciones que realizan las municipalidades 
al sector público y privado. 
 
2.5.2. Gastos de capital. 
 Son los que se subdividen los siguientes rubros: 
a) Inversiones en activos fijos, que son gastos destinados a incrementar las inversiones en bienes 
de uso público o dedicados a satisfacer las demandas y necesidades de la sociedad. Se dividen 
en cuatro rubros: infraestructura, bienes muebles, bienes inmuebles y bienes intangibles. 
b) Inversiones en capital humano, que comprenden los egresos en inversión que no están 
destinados a la formación de un bien físico final, sino se orientan al desarrollo de los recursos 
humanos. 
c) Transferencias de capital, que comprende los gastos en concepto de aportes que otorgan las 
municipalidades que no presuponen prestación de servicios. 
d) Inversiones financieras, que son las referidas a desembolsos en inversiones en títulos valores 
y el otorgamiento de préstamos. 
 
2.5.3. Aplicaciones financieras. 
Son egresos constituidos por la amortización del endeudamiento público municipal; la 
amortización puede incluir el pago de las cuotas de capital de los préstamos internos o externos, 




Metodología de la Investigación 
 
3.1. Tipo de Estudio 
La presente investigación será desarrollada bajo el método de investigación mixto, es decir, una 
combinación del método cualitativo y cuantitativo; el objeto de estudio es diseñar estrategias 
financieras que permitan a la Municipalidad utilizar eficientemente sus recursos; contribuyendo a 
resolver el problema identificado, conociendo la evolución de la recaudación, custodia y 
utilización de los fondos propios. 
 La investigación será descriptiva, porque se recolectará información histórica, bibliográfica y 
de igual forma, se utilizarán datos manejados por diferentes áreas de la Municipalidad y, además 
porque permitirá narrar la relación existente entre las variables del uso eficiente de los recursos y 
calidad de los servicios municipales que se prestan. 
 La amplitud de la investigación es micro sociológica, porque se estudiarán las variables de 
eficiencia y calidad de los servicios prestados por la municipalidad basados en fuentes primarias, 
pues no existen estudios al respecto en la entidad; la investigación tiene un carácter cualitativo 
porque se desarrollará específicamente en áreas financieras de la municipalidad, a través de 
fuentes documentales e implementación de conocimientos en el área, y mediante visitas de campo, 
culminando con un informe que contenga estrategias financieras para el uso eficiente de recursos, 
las cuales pueda implementar la Municipalidad de Tenancingo. Asimismo, es de carácter 




3.2. Unidades de Análisis 
Con base en lo planteado en el apartado anterior las unidades de análisis para esta investigación 
la constituyen:  
- Los miembros del Concejo Municipal. 
- Los responsables de las Unidades Financieras y Administrativas de la municipalidad.  
 
3.3. Instrumentos para la Obtención de Datos 
Se utilizaron guías de entrevistas, guías de observación y listas de cotejo, para obtener la 
información idónea y precisa acerca del funcionamiento de la municipalidad y poder de esta 
manera, diseñar las estrategias adecuados para el uso eficiente de los fondos municipales. 
Para ello, se establecieron las generalidades y el objetivo de cada instrumento, a fin de que el 
receptor comprendiera cada una de las preguntas realizadas y pueda proporcionar la información 
adecuada. 
 
3.4. Interpretación de la Información 
El análisis de los datos se llevó a cabo a través de una descripción, cuantificación y análisis de 
los datos recopilados a través de los diferentes instrumentos de recopilación de información, como 
se describen a continuación:  
1. Se interpretaron las respuestas a las entrevistas realizadas. 
2. Se organizó la información por categorías o tipo de preguntas y de acuerdo al nivel de 
relevancia, relacionadas con la investigación. 






Presentación de Resultados 
 
4.1. Análisis de Resultados 
Para el presente análisis de resultados, se realizaron entrevistas a personal clave de la 
municipalidad, siendo éstos el alcalde municipal, encargada de catastro y cuentas corrientes, 
contador y tesorero municipal. Las preguntas estaban orientadas al reconocimiento de variables de 
ingresos y gastos, tipos de servicios y su cobertura, tipos de cobro, base tributaria, entre otras. 
En ese sentido, entre las respuestas de mayor relevancia, el alcalde municipal manifestó que no 
se ha realizado un análisis del impacto económico negativo que genera a la municipalidad el hecho 
de financiar servicios municipales a los habitantes que lo reciben y no pagan por ello, debido la falta 
de actualización de la base de datos de contribuyentes que permita realizar un levantamiento 
catastral, para calificar a cada beneficiario por tipo de servicios. 
Entre los cobros más frecuentes que realiza la municipalidad se encuentran los provenientes de 
servicios de alumbrado público, aseo, mantenimiento de calles e impuestos por negocios, los 
cuales deberían regularse de acuerdo al costo que implica cada uno de ellos ya que en su mayoría 
están siendo financiados con recursos FODES 75% o a través de préstamos internos, que 
difícilmente se logran cancelar, según lo manifestado también por el tesorero municipal. 
Ante tal situación, el concejo municipal ha implementado algunas políticas para mejorar la 
recaudación tributaria, tales como: 
- Ordenanzas transitorias; 
- Ley de impuestos municipales, que se ha propuesto en la Asamblea legislativa; 
- Desarrollo de reuniones, gestionando calificar a los beneficiarios de alumbrado público de 




De estas medidas, la que mejor obedece al análisis de mejora económica es la Ley de 
impuestos municipales; sin embargo, para el caso de las tasas, aún no se han tomado medidas 
efectivas y en el caso de las ordenanzas transitorias, no se siguen los mecanismos adecuados para 
informar a la población. 
El principal problema, en la percepción de ingresos propios, según la encargada de catastro y 
cuentas corrientes, radica en la falta de implementación de medidas efectivas de recaudación y 
recuperación de mora. 
Adicionalmente, manifestó que se dispone de un sistema de control tributario deficiente, que no 
se le brinda soporte técnico adecuado, el cual no genera los reportes necesarios para la toma de 
decisiones, tales como reporte de mora tributaria, detalle de contribuyentes en mora por 
antigüedad, entre otros; lo cual contribuye a que la información que se genera en dicha unidad sea 
poco confiable. 
Además, de acuerdo a lo planteado por el contador municipal,  es importante mencionar que 
para lograr un eficaz y eficiente  funcionamiento en el ámbito municipal, lo ideal es que exista una 
correlación entre los ingresos percibidos y gastos devengados, sin necesidad de incurrir a otros 
tipos de financiamiento que contribuyan al deterioro económico, para lo cual también es 
importante disponer de las tecnologías de información adecuadas, que permitan realizar las 
actividades de manera rápida y oportuna, así como la generación de información financiera y 
confiable, necesarias para la toma de decisiones. 
 
4.1.1. Identificación de los servicios municipales y su potencial de ingresos. 
Los servicios que brinda la municipalidad de Tenancingo, están relacionados con los ingresos 
por venta de bienes y servicios, los cuales provienen de tasas por servicios públicos, de acuerdo a 
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lo manifestado por la encargada de cuentas corrientes en entrevista realizada y datos tomados de 
la información financiera, según detalle que se muestra en la siguiente tabla:  
 
Tabla 2. Servicios provenientes de tasas municipales 
CÓDIGO CONTABLE  DESCRIPCIÓN  
85801005 Por servicios de certificación  
85801006 Por expedición de documentos  
85801008 Alumbrado publico 
85801009 Aseo publico  
85801010 Casetas telefónicas  
85801011 Cementerios municipales  
85801015 Mercados  
85801017 Pavimentación  
85801018 Postes, torres y antenas  
85801019 Rastro y tiangue 
85801022 Terminal de buses 
85803010 Permisos y licencias municipales 
85803011 Cotejo de fierros 
85803099 Derechos diversos 
85807099 Servicios diversos 
 Fuente: Información obtenida de Entrevista realizada con funcionarios municipales. 
 
Adicionalmente, se perciben ingresos en concepto de impuestos municipales, los cuales no 
conllevan una contraprestación, es decir que los contribuyentes no reciben un servicio por dicho 






Tabla 3. Servicios provenientes de impuestos municipales 
CÓDIGO CONTABLE DESCRIPCIÓN 
85119001 De comercio 
85119018 Vialidad  
85119099 Impuestos municipales diversos  
Fuente: Información obtenida de Entrevista realizada con funcionarios municipales. 
 
De acuerdo a información obtenida en entrevistas realizadas, respecto a la calificación de 
contribuyentes, el alcalde municipal manifestó que  no todos los beneficiarios de los servicios 
municipales están calificados; asimismo, la encargada de cuentas corrientes sostiene que la base 
de contribuyentes no se encuentra actualizada, por lo tanto es recomendable realizar un 
levantamiento catastral para poder actualizar dicha base, calificando a los habitantes que reciben 
servicios y aún no realizan el pago correspondiente. 
En cuanto al rendimiento de metas para alcanzar un rendimiento financiero institucional, la 
persona encargada de cuentas corrientes plantea la necesidad de entregar estados de cuenta a cada 
contribuyente, de preferencia de manera personal, así como la aprobación e implementación de 
incentivos a los contribuyentes que paguen oportunamente y la aprobación de cobros judiciales 
por parte del concejo municipal, con el fin de lograr una recuperación estimada del 70% de la 
mora tributaria existente, que actualmente asciende a $325,408.88. Sin embargo, parte de esta 
mora data de 1999, por tanto, ya transcurrieron 15 años, lo que significa que ya prescribió de 
acuerdo a la Ley General Tributaria Municipal y ya no se puede exigir su cumplimiento. 
 
4.1.2. Determinación del costo de los servicios municipales. 
Para determinar el costo de los servicios que presta la municipalidad, se han tomado datos 
contables y del libro de bancos, debido a que de la parte contable no es posible determinar el 
costo de algunos servicios, porque se presentan de forma global, razón por la cual, fue necesario 
21 
 
recurrir a la información financiera, obteniendo la información que se muestra en la tabla 
siguiente: 
Tabla 4. Ingresos y gastos municipales de mayo a octubre de 2019, por tipo de servicio 
DESCRIPCIÓN INGRESO % EGRESO % 
De comercio  $ 1,078.82   5.06%  $     5,201.68    3.77% 
Vialidad   $    380.73   1.79%   $   1,835.74    1.33% 
Impuestos municipales diversos   $        5.59   0.03%   $         26.95    0.02% 
Aseo publico   $ 1,975.37   9.27%  $   33,851.31  24.53% 
Postes, torres y antenas   $ 5,871.08  27.55%  $   28,308.22  20.52% 
Alumbrado publico  $ 1,405.90  6.60%  $   23,785.31  17.24% 
Por servicios de certificación   $ 2,934.63  13.77%  $   14,149.72  10.26% 
Mercados   $ 2,269.41  10.65%  $   10,942.27    7.93% 
Fiestas  $ 1,277.98  6.00%  $    6,161.96    4.47% 
Rastro y tiangue  $    721.00  3.38%  $    3,476.40    2.52% 
Pavimentación   $    713.82  3.35%  $    3,441.78    2.49% 
Derechos diversos  $    595.25  2.79%  $    2,870.08    2.08% 
Permisos y licencias municipales  $    348.48  1.64%  $    1,680.24    1.22% 
Servicios diversos  $      61.45  0.29%  $       296.29    0.21% 
Casetas telefónicas   $      24.21  0.11%  $       116.73    0.08% 
Terminal de buses  $     21.00  0.10%  $       101.25    0.07% 
Por expedición de documentos   $     18.00  0.08%  $         86.79    0.06% 
Cotejo de fierros  $       9.90  0.05%  $         47.73    0.03% 
Cementerios municipales   $ 1,596.04  7.49%  $    1,596.04    1.16% 
TOTALES $21,308.66 100.00% $ 137,976.52 100.00% 
Fuente: Datos tomados libros de bancos de mayo a octubre de 2019. 
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Gráficamente, se representa de la siguiente manera: 
Gráfico 1. Ingresos y gastos municipales de mayo a octubre de 2019, por tipo de servicio 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La información anterior, refleja claramente que todos los servicios que presta la 
municipalidad, no son autosostenibles, pues el ingreso que se percibe en cada uno de ellos, es 
significativamente menor a los gastos realizados en el mismo periodo lo que obliga a buscar 
financiamiento con recursos provenientes del FODES, razón por la cual es necesario diseñar 
estrategias que permitan financiar dichos servicios, con los ingresos propios obtenidos. 
A continuación, se muestra la diferencia entre ingresos y egresos municipales, que representa 





  Tabla 5. Financiamiento de servicios municipales con FODES 





Vialidad  $      380.73  1.79%  $       1,835.74  1.33% -$      1,455.01  1.25% 
Impuestos municipales 
diversos  
$          5.59  0.03%  $            26.95  0.02%         -$           21.36  0.02% 
Aseo publico  $   1,975.37  9.27%  $     33,851.31  24.53% -$    31,875.94  27.32% 
Postes, torres y antenas  $   5,871.08  27.55%  $     28,308.22  20.52% -$    22,437.14  19.23% 
Alumbrado publico $   1,405.90  6.60%  $     23,785.31  17.24% -$    22,379.41  19.18% 
Por servicios de certificación  $   2,934.63  13.77%  $     14,149.72  10.26% -$    11,215.09  9.61% 
Mercados  $    2,269.41  10.65%  $     10,942.27  7.93% -$      8,672.86  7.43% 
Fiestas $    1,277.98  6.00%  $       6,161.96  4.47% -$      4,883.98  4.19% 
Rastro y tiangue $       721.00  3.38%  $       3,476.40  2.52% -$      2,755.40  2.36% 
Pavimentación  $       713.82  3.35%  $       3,441.78  2.49% -$      2,727.96  2.34% 
Derechos diversos $       595.25  2.79%  $       2,870.08  2.08% -$      2,274.83  1.95% 
Permisos y licencias 
municipales 
$       348.48  1.64%  $       1,680.24  1.22% -$      1,331.76  1.14% 
Servicios diversos $          61.45  0.29%  $          296.29  0.21% -$         234.84  0.20% 
Casetas telefónicas  $          24.21  0.11%  $          116.73  0.08% -$           92.52  0.08% 
Terminal de buses $          21.00  0.10%  $          101.25  0.07% -$           80.25  0.07% 
Por expedición de 
documentos  
$          18.00  0.08%  $            86.79  0.06% -$           68.79  0.06% 
Cotejo de fierros $            9.90  0.05%  $            47.73  0.03% -$           37.83  0.03% 
Cementerios municipales  $     1,596.04  7.49%  $       1,596.04  1.16%  $                   -    0.00% 
TOTALES $   21,308.66  100.00%  $   137,976.52  100% -$ 116,667.86  100.00% 
Fuente: Datos tomados libros de bancos de mayo a octubre de 2019. 
 
Se concluye que la alcaldía municipal de Tenancingo, tiene un déficit de 116.6 miles de dólares 
durante los 6 meses de estudio (19.4 miles de dólares mensuales). Los primeros cinco servicios en 
concepto de tasas, generan el 83% del déficit corriente de la municipalidad y es donde se deben 




4.1.3. Situación financiera de la municipalidad de Tenancingo. 
 
La situación financiera, consiste en un diagnóstico basado en una serie de elementos, 
necesarios para medir el desempeño en este caso de la municipalidad, con el fin de tomar 
decisiones encaminadas a la solución de problemas de carácter social y económico. Entre estos 
elementos se encuentran:  diagnóstico, desempeño y análisis financiero de la municipalidad de 
Tenancingo. 
El rubro financiero, es primordial para el buen funcionamiento de toda entidad, lo que implica 
la transparencia en el manejo de los fondos, considerando que como toda institución estatal debe 
cumplir con todas las normas y procedimientos establecidos por el estado para el manejo 
adecuado de sus recursos y las municipalidades no son la excepción. 
La situación económica de la municipalidad de Tenancingo, correspondiente al periodo del 01 
de mayo al 31 de octubre de 2019, considerando la información suministrada por la unidad de 
contabilidad y contenida en el Estado de Ejecución Presupuestaria, es la siguiente:  
 
4.1.3.1. Ingresos municipales. 
La estructura de los ingresos percibidos se divide en dos fuentes: Fondos Propios, que 
provienen de las tasas e impuestos, venta de bienes y servicios e ingresos financieros; y por otra 
parte los ingresos del Fondo para el Desarrollo Económico y Social de los Municipios (FODES), 
que son las transferencias del Gobierno Central y se dividen en Transferencias Corrientes (25%), 
para funcionamiento y Transferencias de Capital (75%) para inversión pública. 




Tabla 6. Ingresos municipales 
CÓDIGO TIPO DE INGRESO 
EJECUCIÓN DE 
MAYO A 








Ingresos por transferencias 
corrientes 
 
$ 110,681.75 23.50 
857 
Ingresos por transferencias de 
capital 
 
$ 339,012.28 71.98 
858 
 
Ingresos por venta de bienes 
 




INGRESOS TOTALES $  471,002.69 100% 
Fuente: Datos tomados del Estado de Rendimiento Económico del 01 de mayo al 31 de octubre de 2019 
 
De manera gráfica, se presenta a continuación: 
Gráfico 2. Ingresos municipales de mayo a octubre de 2019, por tipo de servicio 
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Los datos reflejados en la información anterior, muestran que los ingresos percibidos por la 
municipalidad durante el período de mayo a octubre de 2019, provenientes de fondos propios 
representan el 4.52% y los ingresos provenientes de la transferencia FODES, representan el 
95.48%. 
4.1.3.2. Gastos municipales. 
Al analizar los gastos devengados en la municipalidad de Tenancingo, se identifica que existen 
dos tipos de egresos, así: los gastos corrientes, que son destinados al funcionamiento de la 
institución, como el gasto administrativo del aparato municipal, salarios, dietas, viáticos, cuotas 
patronales; la adquisición de bienes y servicios, tales como el mantenimiento de los servicios 
municipales, energía eléctrica, telefonía, papelería, combustible, repuestos, cuotas institucionales, 
entre otros y los gastos de inversión que son todos aquellos destinados a obras de infraestructura, 
ampliación de cobertura de los servicios municipales y el reemplazo de los activos fijos, como se 
detalla en la siguiente tabla: 
 
Tabla 7. Gastos municipales 
CÓDIGO CONCEPTO 
EJECUCIÓN DE MAYO 













Gastos en personal  
 






Gastos en bienes de consumo y 
servicios  














Gastos en transferencias  
 




GASTOS TOTALES $ 375,470.80 100% 




Esta información, también se puede visualizar de manera gráfica, como se muestra a continuación: 
Gráfico 3. Gastos municipales de mayo a octubre de 2019 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
El mayor gasto reflejado durante el periodo en estudio, corresponde los gastos de inversión con 
un 58.43% y gastos de personal con un 25.79%, financiados en su mayor parte con las 
asignaciones del Fondo para el Desarrollo Económico y Social (FODES).  
Siendo coherentes con el nivel de ingresos propios generados por la municipalidad, éstos 
deberían cubrir los gastos administrativos y aquellos otros gastos asociados a los principales 
servicios brindados; sin embargo, para el caso de la municipalidad de Tenancingo, actualmente 
esto no es posible, por la falta de estrategias adecuados para la recaudación, teniendo que acudir 
en gran parte a las transferencias FODES incluso para la adquisición de bienes de consumo y 
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4.1.4. Indicadores financieros. 
El análisis de los indicadores para el desempeño administrativo y financiero de la municipalidad 
de Tenancingo, durante el periodo del 01 de mayo al 31 de octubre de 2019, se detalla a 
continuación: 
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económico de la 
municipalidad 
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$0.70 
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Explica el promedio 
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presupuesto que se 
estima será 
trasladado a cada 
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remuneraciones, 
bienes y servicios, 
inversión en activo 













Fuente: Datos obtenidos del Censo de Población y Vivienda realizado por la DIGESTYC, en el año 2007 y del 
Estado de Rendimiento Económico del 01 de mayo al 31 de octubre de 2019. 
 
Finalmente, es importante mencionar que las entrevistas realizadas se presentan en los anexos 
del No. 1 al No. 4, para efectos de consulta, mayor comprensión y análisis. 
 
4.2. Diseño de Estrategias Financieras para el Uso Eficiente de los Fondos Propios 
Para poder diseñar las estrategias financieras, es imprescindible identificar las principales 
dificultades que enfrenta la municipalidad, los tipos de servicios y los costos relacionados a cada 
uno de ellos, logrando así, mayor objetividad en el estudio. 
En consecuencia, las estrategias financieras propuestas, son las siguientes: 
 
Estrategia No. 1: 
Levantamiento catastral y actualización de base tributaria 
Medidas a implementar: 
❖ Implementar políticas de cobro y recuperación de mora; a través de acciones administrativas y 
judiciales a todos los contribuyentes sin excepción, para evitar la prescripción del cobro de los 
tributos, tal como lo regula la Ley correspondiente. 
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❖ Para ello, el concejo municipal deberá aprobar la contratación de servicios profesionales para 
realizar un levantamiento catastral y actualización de la base tributaria. 
❖ Separar funciones de catastro y cuentas corrientes, incorporando un encargado de catastro, 
quien tendrá la responsabilidad de realizar visitas periódicamente en el municipio con el fin de 
determinar y calificar nuevos contribuyentes, incluyendo la zona rural. 
❖ El encargado de catastro tendrá la obligación de informar periódicamente a la máxima 
autoridad sobre irregularidades que se presenten en el ámbito tributario; de igual forma, 
proponer las medidas necesarias para solventar la situación según la naturaleza del caso. 
❖ Con ello, se logrará mejorar los servicios municipales que se brindan a la población, 
implementando medidas eficientes y oportunas en la prestación de dichos servicios, invirtiendo 
los fondos de la recaudación en la optimización de los mismos. 
❖ Esto permitirá ampliar la cobertura de los servicios municipales, llegando a más sectores de la 
zona urbana y rural, aplicando el cobro a todos los habitantes que los reciben, 
independientemente de la zona geográfica municipal.  
Al implementar esta estrategia, se estima un incremento en la proyección de contribuyentes para los 
siguientes cinco años, durante el mismo periodo objeto de estudio, como se presenta a continuación: 
Tabla 8. Proyección de contribuyentes periodo 2020 – 2024 
 
Fuente: Datos de año 2019 proporcionados por encargada de cuentas corrientes. 
 





10%  AÑO 2020
INCREMENTO DEL 10% 
AÑO 2021
INCREMENTO DEL 10%  
AÑO 2022
INCREMENTO DEL 5%  
AÑO 2023
INCREMENTO DEL 5% 
AÑO 2024
Por tasas 396 436 479 527 553 581
Por actividad economica 57 63 69 76 83 92
TOTAL 453 498 548 603 637 673
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Gráfico 4. Proyección de contribuyentes años 2020-2024 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Considerando que no se tiene un dato exacto de cuántos son los contribuyentes por cada servicio 
que se presta, no se puede hacer una proyección de los cinco servicios con mayor peso; razón por 
la cual, se toman los montos proporcionados de un semestre, para proyectarlos en los siguientes 
años, sin incorporar aun el incremento o actualización de la ordenanza, porque en este caso la 
proyección se está realizando con los montos mensuales que se tienen aún, por carecer también de 
los datos de todas las ordenanzas, para conocer el monto real de cada servicio. 
Asimismo, es importante mencionar, que: 
- El incremento está basado en las respuestas proporcionadas en entrevista realizada al alcalde 
y encargada de cuentas corrientes. 
- La falta de actualización de la base de contribuyentes, afecta negativamente, pues 
posiblemente existan comercios que ya no están operando, pero las cuentas por mora, están 
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- No se conoce con exactitud cuántos contribuyentes registrados están activos. 
- La proyección realizada, se desarrolla a partir de los datos proporcionados por la encargada 
de cuentas corrientes que son los que maneja en la base de contribuyentes. 
- La determinación del monto mensual por contribuyente, se hizo a través de los datos 
proporcionados, es decir,  monto semestral entre el número de contribuyentes, por no contar 
con el detalle de contribuyentes; sin embargo, el monto que paga cada uno, es de acuerdo a la 
extensión del inmueble (en caso de servicio de aseo) y de acuerdo a la distancia del poste de 
energía eléctrica al inmueble (para el caso de alumbrado público); de igual forma, del activo 
(para el caso de actividad económica), pero todos esos detalles no fueron proporcionados. 
 
Estrategia No. 2: 
Adquisición de un sistema informático eficiente para el manejo de datos catastrales 
Medidas a implementar: 
❖ Evaluar el sistema informático que permita administrar la base tributaria eficientemente, que 
sea flexible para la incorporación de datos no frecuentes, como el caso de incorporación de 
nuevos servicios, ordenanza transitoria, planes de pago, entre otros.  
❖ El sistema debe ser capaz de generar oportunamente los reportes necesarios para conocer la 
mora tributaria, antigüedad de mora, base tributaria, y otros que se requieran para la toma de 
decisiones. 
 
Estrategia No. 3: 




Medidas a implementar: 
❖ Cuentas corrientes deberá informar periódicamente a la máxima autoridad sobre la cartera de 
morosidad; así como también, proponer acciones de gestión para la recuperación, como la 
realización de jornadas de concientización a los contribuyentes para el pago de impuestos y 
tasas, evitando recargos innecesarios. 
❖ Normar y aprobar procedimientos técnicos y administrativos que se deben implementar para 
la gestión de la mora. 
❖ El concejo municipal, a través del síndico o contratación de un apoderado, deberán 
determinar el tiempo máximo para la gestión del cobro administrativo, para iniciar el proceso 
judicial, con el propósito de evitar la prescripción de la mora. 
Con estas acciones, se pretende disminuir la deuda tributaria y, por tanto, incrementar los ingresos 
propios, como se muestra a continuación: 


















$325,408.88 $    292,867.99   $   263,581.19   $   237,223.07   $   213,500.77   $   192,150.69  
INGRESO POR 
RECUPERACIÓN 
$      32,540.89  $     29,286.80   $     26,358.12   $     23,722.31   $     21,350.08  
Fuente: Datos de año 2019 proporcionados por encargada de cuentas corrientes. 
 Para la realización de esta proyección, se han tomado en cuenta las siguientes limitantes: 
- No se proporcionó la base de contribuyentes de forma detallada, para poder identificar cuánto 
de ese monto ya prescribió, es decir, que ya pasa de los 15 años. 
- Se desconoce cuántos de los contribuyentes registrados están activos aun, debido a que algunos 
contribuyentes por actividad económica, ya cerraron su negocio y no fueron reportados. Esto 
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se ocasiona debido a la falta de actualización de la base tributaria. 
- De acuerdo a las respuestas proporcionadas por la encargada de cuentas corrientes, es probable 
que la actividad económica del municipio ha incrementado, pues no se ha considerado los 
negocios que se encuentran en la zona rural. 
Al término del año 2024, se estima una recuperación de mora de $133,258.19, disminuyendo la 
deuda de $325,408.88 a $192,150.69, lo cual permitirá una mejor cobertura de los servicios 
municipales a través de un uso eficiente de dichos recursos. 
 
Estrategia No. 4: 
Actualización de ordenanza de tasas municipales 
Medidas a implementar: 
❖ Realizar un estudio del costo de cada servicio que presta la municipalidad, para establecer 
el cobro de forma racional. 
❖ Actualizar periódicamente la normativa tributaria (ordenanza de tasas y Ley de Impuestos) 
a efecto de mantener cobros acordes a la realidad económica del municipio. 
Con la implementación de esta estrategia, se plantea una proyección de ingresos para los 






















85119001 De comercio  $   1,078.82   $      1,111.18   $       1,144.52   $      1,155.97   $       1,167.52   $       1,179.20  




 $          5.59   $             5.76   $              5.93   $             5.99   $              6.05   $              6.11  
85801005 Por servicios de certificación   $   2,934.63   $      3,022.67   $       3,113.35   $      3,144.48   $       3,175.93   $       3,207.69  
85801006 Por expedición de documentos   $        18.00   $           18.54   $            19.10   $           19.29   $            19.48   $            19.67  
85801008 Alumbrado publico  $   1,405.90   $       1,448.08   $       1,491.52   $      1,506.43   $       1,521.50   $       1,536.71  
85801009 Aseo publico   $   1,975.37   $       2,034.63   $       2,095.67   $      2,116.63   $       2,137.79   $       2,159.17  
85801010 Casetas telefónicas   $        24.21   $            24.94   $            25.68   $           25.94   $            26.20   $            26.46  
85801011 Cementerios municipales   $   1,596.04   $       1,643.92   $       1,693.24   $      1,710.17   $       1,727.27   $        1,744.55  
85801014 Fiestas  $   1,277.98   $       1,316.32   $       1,355.81   $      1,369.37   $       1,383.06   $        1,396.89  
85801015 Mercados   $   2,269.41   $       2,337.49   $       2,407.62   $      2,431.69   $       2,456.01   $        2,480.57  
85801017 Pavimentación   $      713.82   $          735.23   $          757.29   $         764.86   $          772.51   $           780.24  
85801018 Postes, torres y antenas   $   5,871.08   $       6,047.21   $       6,228.63   $      6,290.92   $       6,353.82   $        6,417.36  
85801019 Rastro y tiangue  $      721.00   $          742.63   $          764.91   $         772.56   $          780.28   $           788.09  
85801022 Terminal de buses  $        21.00   $            21.63   $            22.28   $           22.50   $            22.73   $             22.95  
85803010 
Permisos y licencias 
municipales 
 $      348.48   $          358.93   $          369.70   $         373.40   $          377.13   $           380.90  
85803011 Cotejo de fierros  $          9.90   $            10.20   $            10.50  $            10.61   $            10.71   $             10.82  
85803099 Derechos diversos  $      595.25   $          613.11   $          631.50  $          637.82   $          644.19   $           650.64  
85807099 Servicios diversos  $        61.45   $            63.29   $            65.19   $           65.84   $            66.50   $             67.17  
  Totales  $ 21,308.66   $     21,947.92   $     22,606.36   $    22,832.42   $     23,060.75   $      23,291.35  
Fuente: Datos tomados libros de bancos de mayo a octubre de 2019. 
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Gráficamente, se resume de la siguiente manera: 
Gráfico 5. Proyección de ingresos propios de mayo a octubre, años 2020-2024 
 
Fuente: Elaboración propia. 
De acuerdo al plan de rescate financiero municipal 2014, la comisión financiera municipal, 
estima que los ingresos propios incrementarán entre el 3% y 10%, producto de la calificación de 
nuevos contribuyentes y recuperación de la mora, durante los años 2020 al 2024. 
Para efectos de esta estimación, se ha considerado un incremento del 3% anual para los primeros 
2 años y un 1% para los años posteriores. 
 
Estrategia No. 5: 
Racionalización del gasto, de acuerdo a la realidad del municipio 
Medidas a implementar: 
❖ Priorizar las necesidades existentes en la municipalidad. 
2019 2020 2021 2022 2023 2024









PROYECCIÓN DE INGRESOS PROPIOS 
MAYO A OCTUBRE, AÑOS  2020-2024
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❖ Delimitar los gastos corrientes y buscar su financiamiento con los ingresos corrientes 
obtenidos. 
❖ Evitar donaciones o regalías financiadas con fondos propios, debido a que no existe 
sostenibilidad financiera. 
❖ Optimizar los recursos existentes, para el desarrollo de las actividades administrativas, que 
permitan una mejora en la recaudación, a través de jornadas de capacitación y 
concientización al personal. 
 
A continuación, se presenta de manera resumida, la propuesta de estrategias financieras, para 
lograr una optimización y uso adecuado de los ingresos propios provenientes de los impuestos y 
tasas municipales: 
Figura 2. Estrategias financieras de la municipalidad de Tenancingo 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Levantamiento catastral y actualización de base tributaria
Adquisición de un sistema informático eficiente para el manejo de 
datos catastrales
Gestión de recuperación de mora
Actualización de ordenanza de tasas municipales





Los principales indicadores que podrían representar un potencial de ingresos para la 
municipalidad de Tenancingo, según el conocimiento de los entrevistados son, el aumento del 
número de contribuyentes y la actualización y fortalecimiento de la normativa tributaria municipal 
(impuestos y tasas). 
 
El incremento de contribuyentes, es una actividad de corto plazo que la municipalidad puede 
realizar, a través de la calificación de alrededor de 400 habitantes de diferentes comunidades de la 
zona rural del municipio que actualmente son beneficiados con servicio de alumbrado público y 
no han sido calificados como contribuyentes, asumiendo la municipalidad el 100% del costo de 
dicho servicio, según lo manifestaron los entrevistados. 
 
La ejecución de proyecto de alumbrado público en la zona rural del municipio, es una 
estrategia de desarrollo local, a través de ofrecer un servicio básico a la población; pero también, 
significa la obtención de recursos financieros, a través de la calificación y aplicación de las tasas 
municipales, que permita el sostenimiento y mejora de dichos servicios. 
 
La débil recaudación de los ingresos generados por la aplicación de las ordenanzas de tasas y la 
Ley de arbitrios municipales, exigen de la municipalidad de Tenancingo, la evidente necesidad de 
obtener los recursos económicos y financieros, para lograr los objetivos y metas trazadas, así 





Los resultados de la investigación demuestran que la débil recaudación de los ingresos 
generados por la aplicación de las ordenanzas e impuestos municipales presentan el mayor reto 
para la municipalidad de Tenancingo, ya que se hace necesario mejorar la recaudación de los 
recursos financieros para el cumplimiento de las obligaciones, competencias y cumplimiento de 
los objetivos y metas institucionales, como parte de la sostenibilidad financiera, a través del 






















El diagnóstico de la situación económica y análisis financiero realizado a los ingresos 
obtenidos por la municipalidad de Tenancingo provenientes de tasas e impuestos, en el período de 
mayo a octubre de 2019, demuestran una débil capacidad financiera para hacer frente a las 
obligaciones corrientes de corto plazo, por lo que se vuelve indispensable, contar con un adecuado 
control y seguimiento de la base tributaria, así como de las ordenanzas municipales. 
 
Para lograr la liquidez financiera y económica de la municipalidad de Tenancingo, es necesario 
establecer los indicadores que representan el potencial de ingresos de la municipalidad, entre ellos 
el levantamiento catastral, la promoción y motivación para la creación de nuevas empresas en el 
municipio, a través de procedimientos técnicos y administrativos, que contribuyan a la mejora y 
uso adecuado de los recursos propios. 
 
Con el objetivo de fortalecer el área financiera de la municipalidad de Tenancingo, el Concejo 
municipal, debe priorizar las estrategias de desarrollo económico y social en el corto y mediano 
plazo, como la ejecución de proyectos auto sostenibles, es decir, que no afecten otras 
disponibilidades financieras. 
 
La experiencia del personal, identifica como estrategias a considerar en el corto y mediano 
plazo, para fortalecer el área financiera de la municipalidad de Tenancingo, la actualización de la 
normativa tributaria, promover la creación de nuevas empresas en el municipio, realizar el 
levantamiento catastral y la priorización en la ejecución de proyectos autofinanciables. Para ello 
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se hace necesario elaborar un mapa de cobertura de los servicios públicos municipales que presta 
la municipalidad en el área urbana y rural del municipio, crear acciones de sensibilización para 
fomentar la cultura del pago, implementar políticas de recuperación de la mora tributaria 
municipal e incrementar la base tributaria a través del levantamiento de catastro. 
 
La propuesta de la metodología sobre el diseño de estrategias para el logro de la sostenibilidad 
financiera de la municipalidad de Tenancingo, debe ser capaz de ser actualizada continuamente 
para adaptarse a las necesidades propias de los cambios experimentados en los gobiernos 
municipales, ya sea ampliando o eliminando elementos de análisis o bien definiendo elementos 
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Anexo 1. Entrevista a alcalde municipal 
 
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR 
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA PARACENTRAL 




Entrevista dirigida a alcalde municipal de Tenancingo, departamento de Cuscatlán. 
FECHA DE ENTREVISTA: ________________________________________________ 
NOMBRE: _______________________________________________________________ 
OBJETIVO: Recopilar información que permita conocer la situación actual de la municipalidad 
de Tenancingo, sobre el uso de estrategias para el manejo de los fondos propios. 
 
INDICACIÓN: Conteste de forma ordenada las siguientes preguntas, según la respuesta que 
considera conveniente. 
 
1. ¿Se han identificado los riesgos internos y externos que puedan afectar el logro de objetivos 
y metas institucionales?  
2. ¿Se ha elaborado e implementado un sistema de administración de riesgos en cada unidad 
organizativa, aplicando acciones orientadas a minimizarlas?  
3. ¿Se han considerado los efectos que puede causar los cambios de políticas internas y 
externas y demandas de servicios municipales en los planes de trabajo institucional?  
4. ¿Se han implementado políticas para mejorar la administración tributaria municipal?  
5. ¿Se encuentran calificados como contribuyentes todos los beneficiarios de los servicios 
municipales? 
6. ¿Con que periodicidad se revisa el funcionamiento del sistema de control interno?  
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7. ¿Se han definido y documentado los valores éticos y estándares de conducta de 
funcionarios y empleados?  
8. ¿Los planes de contingencia fortalecen el sistema de control interno?  
9. ¿Qué acciones se han implementado a efecto de identificar riesgos de fraude?  
10. ¿Qué actividades se han implementado a efecto de minimizar los riesgos identificados?  




















N.º PREGUNTA RESPUESTA 
1 ¿Se identificaron los 
riesgos internos y externos 
que puedan afectar el logro 
de objetivos y metas 
institucionales?  
 
No, pues no se cuentan con planes de trabajo en cada 






La falta de identificación de riesgos institucionales, 
impide mejorar la administración municipal, 
considerando que los riesgos están presentes en cada 
actividad que se realiza; la implementación de medidas de 
control busca minimizar dichos riesgos; ya que no es 
posible su eliminación.  
2 ¿Se elaboró e implementó 
un sistema de 
administración de riesgos 
en cada unidad 
organizativa, aplicando 
acciones orientadas a 
minimizarlas? 
En años anteriores no; pero, en el año 2020, se elaboraron 








Se verificaron algunos planes de trabajo de las unidades 
entrevistadas, constatando que carecen de una matriz de 
riesgos; por tanto, si no se identificaron los riesgos, no 
pueden implementar medidas, puesto que estas son para 
contrarrestar los riesgos. 
3 ¿Se consideró los efectos 
que pueden causar los 
cambios de políticas 
No cuentan con planes de trabajo institucional, de 




internas y externas y 
demandas de servicios 
municipales en los planes 








No se realizó un análisis del impacto económico negativo 
que tiene la municipalidad por financiar servicios 
municipales a habitantes que lo reciben y no pagan por 
ello, por la falta de actualización de base de datos de 
contribuyentes. 
4 ¿Se han implementado 
políticas para mejorar la 
administración tributaria 




Si, tales como: 
- Ordenanzas transitorias; 
- Ley de impuestos municipales, que se ha propuesto en 
la Asamblea legislativa; 
- Para el año 2020, se desarrollarán reuniones, 
gestionando calificar a los beneficiarios de alumbrado, 




Las medidas implementadas no obedecen a un análisis de 
necesidades que puedan mejorar la recaudación, excepto 
la propuesta de Ley de impuestos, la cual vendría a 
mejorar la recaudación de impuestos; pero, para las tasas 
municipales no se han tomado medidas efectivas. 
5 ¿Se encuentran calificados 
como contribuyentes todos 
los beneficiarios de los 
servicios municipales? 
 
No, debido a que la administración anterior desarrolló un 
proyecto de alumbrado público en varias zonas rurales, 
instalando alrededor de 400 lámparas; sin embargo, no se 
hace efectivo el cobro de dicho servicio porque no se ha 





Uno de los principales problemas que afecta los fondos 
municipales es que existen habitantes del municipio que 
reciben los servicios municipales y no se les cobra por 
ellos, esto debido a que, por la falta de actualización de la 
base de contribuyentes, no se ha realizado un 
levantamiento catastral, que permita calificar a cada 
beneficiario de los servicios. 
6 ¿Con qué periodicidad se 
revisa el funcionamiento 
del sistema de control 
interno?  
 
- La síndica municipal, se ha reunido con empleados, 
para verificar los procesos que desarrollan, como una 
medida para mejorar el sistema, entre ellos: cambios de 
personal en diferentes áreas; 
- Conocer las circunstancias que impiden el 
cumplimiento de obligaciones; facilitando recursos a 
las unidades; 
- Se reúnen con las jefaturas cada 6 meses, para conocer 
los problemas que impiden el cumplimiento de sus 
labores y poder implementar medidas para mejorar;  
- Acumulación de funciones, por ejemplo, la persona 





El objetivo de revisar periódicamente el sistema de 
control interno es, implementar las medidas que permitan 
fortalecer dicho sistema; el área financiera es la más 
vulnerable e importante para mejorar las finanzas 
municipales; sin embargo, no se ha prestado la atención 
necesaria. No obstante, podría ser una solución que 
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permita mejorar las condiciones financieras y la 
prestación de servicios, si se toma en cuenta la 
información financiera y contable en la toma de 
decisiones. Pues los estados financieros reflejan el nivel 
de morosidad que posee la municipalidad. 
 
Un levantamiento catastral puede mejorar la recaudación 
tributaria; así como también, la actualización de 
ordenanzas municipales de los costos de los servicios que 
presta y la implementación de mecanismos de cobro, sean 
administrativos o judiciales, para disminuir el nivel de 
morosidad y mejorar la recaudación.  
7 ¿Se han definido y 
documentado los valores 
éticos y estándares de 
conducta de funcionarios y 
empleados? 
 







El objetivo de normar los valores éticos y estándares de 
conducta radica en establecer los procesos que se deben 
seguir en caso de incumplimiento de deberes. 
8 ¿Los planes de 
contingencia fortalecen el 
sistema de control interno?  
 





El objetivo de los planes de contingencia es establecer los 
mecanismos de cómo hacer frente a una crisis o solventar 




9 ¿Qué acciones se han 
implementado a efecto de 
identificar riesgos de 
fraude?  
 
- Revisar toda la documentación que se procesan; y 




La municipalidad debe identificar los objetivos 
estratégicos que permitan alcanzar su misión y visión y a 
partir de ahí, las unidades financieras deben identificar 
los riesgos existentes, especialmente de fraude y el 
impacto que éstos generan.  
Para identificar un riesgo, se deben revisar todos los 
factores internos y externos que pueden influir en una 
adecuada implementación de estrategias financieras.  
 
10 ¿Qué actividades se han 
implementado a efecto de 
minimizar los riesgos 
identificados?  
 
- No firmar cheques sin documentación de soporte; y 
- Se verifica el avance de obra que este documentado 




Una vez identificados los riesgos y determinado el nivel 
de Riesgo que representan para el logro de los objetivos y 
metas de la municipalidad, se debe realizar una 
administración adecuada de los mismos, a través de 
planes de contingencia, en donde se decida aceptar, 
reducir, compartir o eliminar dichos riesgos. 
11 ¿Utilizan la información 
que genera el área 
financiera para la toma de 
decisiones? 
Si, los informes sobre disponibilidades generados por 
tesorería semestralmente; sin embargo, la información 






La información financiera generada en la municipalidad 
de manera periódica, es de vital importancia, ya que es la 
base para la toma de decisiones oportunas y adecuadas 
por parte del Concejo Municipal, especialmente a la hora 





















Anexo 2. Entrevista a contador municipal 
 
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR 
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA PARACENTRAL 




Entrevista dirigida a contador/a municipal de Tenancingo, departamento de Cuscatlán. 
FECHA DE ENTREVISTA: ________________________________________________ 
NOMBRE: _______________________________________________________________ 
OBJETIVO: Recopilar información que permita conocer la situación actual de la municipalidad 
de Tenancingo, sobre el uso de estrategias para el manejo de los fondos propios. 
 




1. ¿Tiene definido los objetivos del área de Contabilidad?  Menciónelos. 
2.  ¿Se han identificado, analizado y gestionado los riesgos internos y externos del área de 
Contabilidad? Explique.  
3. ¿Qué técnicas se han utilizado a efecto de identificar posibles fraudes financieros?  
4. ¿Qué actividades de control se han implementado para mitigar los riesgos a esta unidad 
organizativa?  
5. ¿Qué medidas ha implementado para garantizar el cumplimiento de las Normas Técnicas 
de Control Interno Específicas?  
6. ¿Se elaboran conciliaciones? ¿Con qué periodicidad y quién las elabora?  
7. ¿Qué medidas de control se han implementado para garantizar que la información que 
genera la Unidad de Contabilidad, sea veraz y oportuna?  
52 
 
8. ¿Qué medidas de control se han implementado para el resguardo de la información que se 
genera en el área? Explique 
9. ¿Se registran los hechos económicos diariamente y se genera la información financiero-
contable de forma oportuna? Explique.  
10. ¿Qué medidas de control se han implementado a efecto de asegurar que la información que 
genera el área está libre de errores e irregularidades que puedan afectar la toma de 
decisiones?  
11. ¿Genera y remite información financiero-contable a la máxima autoridad para la toma de 
decisiones? ¿Con qué periodicidad?  
12. ¿La unidad de auditoría interna ha realizado evaluaciones al área de Contabilidad?  
13. ¿Le han comunicado los resultados de la evaluación?  
14. ¿Se han implementado acciones efectivas para corregir oportunamente las debilidades de 















N.º PREGUNTAS RESPUESTAS 
1 ¿Tiene definido los 
objetivos del área? 
 
Sí, pero no se encuentra por escrito, no se elabora plan 
anual de trabajo de la unidad 
 
ANALISIS:  
La importancia de tener definidos los objetivos de cada 
unidad, es porque en ellos se establecen las 
razones por las cuales se estará llevando a cabo una 
acción a largo, mediano o corto plazo. Además, permite 
que las unidades financieras se ordenen mejor para saber 
cómo trabajar y qué resultados esperan obtener. 
2 ¿Se han identificado, 
analizado y gestionado los 
riesgos internos y externos 
del área?  
 
Si, por la manipulación de documentación, que no obedece 
a un memorándum 
- Resguardo de la documentación; 
- Documentos legalizados; 
- Inadecuados procesos en los módulos que dan interfaz 
a la unidad, para la generación de información; 
- Equipo informático sin la capacidad adecuada para 
procesar la información; y 
- Internet  
 
ANALISIS:  
Se comprobó que el equipo informático que posee la 
unidad de Contabilidad es deficiente, pues no obedece a 
los requerimientos técnicos mínimos, establecidos por el 
Ministerio de Hacienda para que el Sistema de 





Asimismo, no se cuenta con el espacio físico adecuado 
para el resguardo de la documentación que respalda cada 
una de las operaciones realizadas, lo que se traduce en un 
alto riesgo, así como la existencia de cierta 
documentación que no se encuentra debidamente 
legalizada. 
3 ¿Qué técnicas se han 




- No procesar información que no cumple con los 
requisitos legales; 
- Que la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones 
Institucional, desconozca los procesos del área 
financiera y presupuestaria; 
- Que secretaría no hace saber al presupuestario, sobre 
acuerdos de aprobación de proyectos y 
reprogramación presupuestaria oportunamente, por 
desconocimiento del área financiera.  
 
ANALISIS:  
Para poder identificar los riesgos relacionados con 
fraudes, se debe hacer una evaluación del desempeño, así 
como de todos los elementos internos y externos 
relacionados, con el fin de determinar posibles fallas y de 
esa manera buscar los mecanismos de mitigación, para no 
poner en riesgo las finanzas municipales.  
4 ¿Qué actividades de 
control se han 
implementado para mitigar 
los riesgos a esta unidad 
organizativa? 
 
- Por medio de memorándum se da a conocer a la 
máxima autoridad semestralmente, cuando hay 
persistencia en algunas acciones;  
- Se hace saber al área involucrada; 
- Se atiende oportunamente las peticiones; 
- Para asegurar que la información sea confiable, incluye 
la documentación requerida por el Ministerio de 
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Hacienda, los estados financieros con las firmas 
correspondientes; y 
- La contabilidad se lleva en el SAFIM 
 
ANALISIS:  
El registrar los hechos económicos en el SAFIM (Sistema 
de Información Financiera Municipal), permite un nivel 
de transparencia, pues es un sistema que administra el 
Ministerio de Hacienda, el cual contiene lineamientos de 
procesamiento de información en concordancia a 
requerimientos legales; sin embargo, siempre es 
necesario establecer mecanismos de control interno, para 
asegurar que la información que se genera esté libre de 
errores e irregularidades representativos.  
 
5 ¿Qué medidas ha 
implementado para 
garantizar el cumplimiento 




- Revisar que la documentación cumple con orden legal 
y técnico, antes de elaborar el registro contable;  






Desconocer la normativa interna limita el cumplimiento 
de las Normas Técnicas de Control Interno Específicas. 
6 ¿Se elaboran 
conciliaciones? Con qué 
periodicidad y quién las 
elabora. Art. 195 del 
Reglamento de la Ley 
Orgánica de la 
Si, mensualmente, las elaboran en Tesorería, pero cotejan 













El desarrollo de conciliaciones bancarias, es de suma 
importancia, ya que es un proceso a través del cual se 
establece un control entre los registros contables de la 
municipalidad y los movimientos de las cuentas 
bancarias. Este control sirve para detectar y corregir 
errores en la contabilidad. 
 
7 ¿Qué medidas de control 
se han implementado para 
garantizar que la 
información que genera la 
unidad sea veraz y 
oportuna?  
 
- Existió un atraso de aproximadamente 6 meses en 
contabilidad. Actualmente, solo son 2 meses de atraso. 
-  Revisar la información antes de hacer el cierre 
mensual; 
- Se verificó la información financiera generada al 
cierre del año 2018, constatando que no se han 
implementado medidas de control, para garantizar que 
los saldos reflejados estén respaldados, ejemplo: el 
saldo de la cuenta 225-deudores financieros que 
incrementó casi en un 50% en ese ejercicio y no tiene 
respaldo; no se lleva control para los ingresos que se 




Al revisar la información financiera se constató un alto 
nivel de morosidad, el cual no posee documentación de 
respaldo; adicionalmente se comprobó que el nivel de 
morosidad incrementó en un 50% aproximadamente al 
cierre del ejercicio 2018, respecto al ejercicio anterior. 
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Esto indica serios problemas de recaudación de los 
ingresos propios. 
 
8 ¿Qué medidas de control 
se han implementado para 
el resguardo de la 
información que se genera 
en el área?  Art. 197, 
literal e) Reglamento de la 














Esto ocasiona problemas administrativos, porque no se 
están implementado medidas para el resguardo de la 
documentación. 
9 ¿Se registran los hechos 
económicos diariamente y 
se genera la información 
financiero-contable de 
forma oportuna?  







Esto indica que la información financiera no es útil para la 
toma de decisiones, pues no se genera de forma oportuna. 
10 ¿Qué medidas de control 
se han implementado a 
efecto de asegurar que la 
información que genera el 
área está libre de errores e 
irregularidades que puedan 














No se encuentra documentado el proceso que deben seguir 
para asegurar dicho requisito; así como tampoco, quién 
dará seguimiento. 
11 ¿Genera y remite 
información financiero-
contable a la máxima 
autoridad para la toma de 
decisiones?  
 






Uno de los principales problemas que existen es que la 
máxima autoridad desconoce la información que se 
genera en el área financiera y esto no permite tomar 
acciones encaminadas a mejorar la administración 
municipal en general; y en particular enfocado al área 
financiera, lo que permitiría una mejor recaudación, 
porque se tomarían acciones para recuperar la mora 
existente. Esto último, se puede conocer a través de la 
información financiera. 
12 ¿La unidad de auditoría 
interna ha realizado 
evaluaciones al área? 
 




La falta de un área de fiscalización limita mejorar la 
recaudación de ingresos, pues internamente no existe esa 
área que les asesore, sobre qué medidas son más viables y 
efectivas. 
13 ¿Le han comunicado los 









Debido a que la municipalidad no cuenta la unidad de 
auditoría interna, no existen evaluaciones realizadas a la 
Unidad de Contabilidad. 
14 ¿Se han implementado 
acciones efectivas para 
corregir oportunamente las 
debilidades de control 
interno identificadas? 
Se han atendido oportunamente las observaciones 
presentadas por la Corte de Cuentas como son:  
- Inventario que detalle el monto de cada bien 
- Realización de depreciaciones 




De acuerdo a la respuesta proporcionada, se comprueba 
que las observaciones realizadas por el ente fiscalizador 














Anexo 3. Entrevista a encargada de catastro y cuentas corrientes 
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR 
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA PARACENTRAL 




Entrevista dirigida a encargada de cuentas corrientes de la municipalidad de Tenancingo, 
departamento de Cuscatlán. 
FECHA DE ENTREVISTA: ________________________________________________ 
NOMBRE: _______________________________________________________________ 
OBJETIVO: Recopilar información que permita conocer la situación actual de la municipalidad 
de Tenancingo, sobre el uso de estrategias para el manejo de los fondos propios. 
 
INDICACIÓN: Conteste de forma ordenada las siguientes preguntas, según la respuesta que 
considera conveniente. 
 
1. ¿Tiene definido los objetivos del área? Especifique. 
2.  ¿Se han identificado, analizado y gestionado los riesgos internos y externos del área de 
Cuentas Corrientes? Explique. 
3. ¿Se han establecido metas para alcanzar un rendimiento financiero institucional? Explique. 
4. ¿Qué medidas ha implementado para garantizar el cumplimiento de las Normas Técnicas 
de Control Interno Específicas?  
5. ¿Los procesos que se ejecutan en el área de Cuentas Corrientes, se llevan de forma manual 
o mecanizada? Explique. 
6. ¿Qué tipo de cobros realiza? Detalle. 
7. ¿Mantiene actualizada la base de contribuyentes? Explique. 
8. ¿Posee expediente de los contribuyentes en mora y gestiona los cobros? Explique. 
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9. ¿Qué acciones se han implementado a efecto de evitar la prescripción del cobro de tributos 
municipales?  
10. ¿Qué medidas de control se han implementado a efecto de asegurar que la información que 
genera el área está libre de errores e irregularidades que puedan afectar la toma de 
decisiones?  
11. ¿Qué procedimientos realiza para la verificación, control, inspección para garantizar el 
cumplimiento de las obligaciones tributarias municipales?  
12. En caso de incumplimiento de la obligación tributaria municipal, ¿Qué mecanismos se han 
implementado para determinar y recuperar la mora derivada del incumplimiento?  
13. ¿La Unidad de auditoría interna ha realizado evaluaciones al área? 
14. ¿Le han comunicado los resultados de la evaluación?  
15. ¿Se han implementado acciones efectivas para corregir oportunamente las observaciones 














N.º PREGUNTAS RESPUESTAS 
1 ¿Tiene definido los 
objetivos del área?  
 
Si, en el plan anual de trabajo, se mostró en digital 
 
ANALISIS: 
Se verificó el plan de trabajo, el cual carece de objetivos 
claros encaminados a implementar medidas que permitan 
mejorar la recaudación; además, no existe un seguimiento 
a dicho plan, el cual debería estar a cargo de la máxima 
autoridad, por tanto, no hay un compromiso en cuanto al 
cumplimiento del mismo. 
 
2 ¿Se han identificado, 
analizado y gestionado los 
riesgos internos y externos 
del área?  
 
Si, se han identificado, tales como: 
- No se le da soporte técnico al sistema de Control 
Tributario que se adquirió de una empresa privada; 
- El internet es débil; 
- La base de datos se realizó en el 2015, 
El sistema le calcula los intereses y multas, permite 
ingresar datos de ordenanza transitoria, por exención de 
multa e intereses, solo le establece la vigencia de la 
misma. 
Reportes que genera:  
- Lista de contribuyentes, inmueble y negocio. 
 
ANALISIS:  
Se comprobó que el sistema informático que posee el área 
de cuentas corrientes es deficiente, pues no genera 
reportes necesarios para la toma de decisiones, como es: 
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reporte de la mora tributaria, detalle de los contribuyentes 
en mora por antigüedad, entre otros. 
3 ¿Se han establecido metas 
















- Se reparten volantes, pancartas dando a conocer la 
existencia de ordenanzas transitorias. 
- Se pretende que aproximadamente el 70% de 
contribuyentes se ponga al día con sus impuestos y 
tasas; 
- La mora ronda por $325,000.00  
- El reporte de la mora se proporciona a contabilidad 
semestralmente, detallando la composición de la 
misma 
- La deuda tributaria data desde 1999 
 
ANALISIS: 
El principal problema en la recaudación de fondos 
propios radica en la falta de implementación de medidas 
efectivas de recaudación y recuperación de mora, lo cual 
se refleja, en la mora registrada contablemente al cierre 
de 2018 que asciende a $325,540.89, dicho monto tiene 
inmersa, mora que ya prescribió, porque según expresa la 
encargada de cuentas corrientes existen contribuyentes 
que adeudan desde 1999. 
 
Lo antes expuesto, se debe a la falta de propuesta e 
implementación de acciones efectiva para la recaudación 
y recuperación de mora por parte de la encargada de 
cuentas corrientes y el concejo municipal. 
4 ¿Los procesos que se 
ejecutan en el área se 
llevan de forma manual o 
mecanizada? 







El sistema informático es deficiente en cuanto a la 
generación de reportes necesarios para obtener 
información oportuna. 
5 ¿Qué tipo de cobros 
realiza? 
 
- Alumbrado público 
- Tren de aseo 
- Mantenimiento de calles 
- Impuesto por negocio 
-  La base de datos de contribuyentes consta de 445 
contribuyentes: incluyendo los negocios y empresas 
 
ANALISIS: 
La recaudación de fondos propios proviene de los 
servicios que presta la municipalidad, los cuales se 
encuentran tasados en la ordenanza de tasas municipales 
y los impuestos, se encuentran regulados en la Ley de 
impuestos, este último, es aprobado por la Asamblea 
Legislativa a iniciativa y propuesta del concejo 
municipal. En cuanto a las ordenanzas, es facultad del 
concejo, por tanto, debería regularse de acuerdo al costo 
que implica cada servicio; sin embargo, el tren de aseo, es 
financiado con recursos FODES 75%; de igual forma, 
parte del alumbrado público a través de préstamos 
internos. No obstante, la municipalidad recauda en ese 
concepto, pero es utilizado para cubrir otros gastos de 
funcionamiento. 
A manera de referencia, sólo el pago en concepto de 
alumbrado público representa en promedio, el 65.45% de 




6 ¿Mantiene actualizada la 
base de contribuyentes? 
Art. 85 Ley General 
Tributaria Municipal 
 
Desde el año 2015 se presta el servicio de alumbrado 
público en la zona rural, pero no se ha calificado ese 
servicio, se hacen inspecciones cada mes, pero solo en el 
área urbana, los servicios que se prestan en la zona rural 
no se están cobrando; de igual forma, no se ha realizado 
un levantamiento catastral en la zona urbana, con el 
objetivo de actualizar la base de datos de contribuyente, 
esto debido a que la misma persona tiene a cargo las dos 
unidades catastro y cuentas corrientes y esta última 
requiere permanencia en el áreas porque siempre hay 




La actualización de base de datos de contribuyentes es un 
elemento fundamental para la recaudación de fondos 
propios, partiendo que una base actualizada, para poder 
determinar el costo de los servicios que brinda la 
municipalidad, debido a que actualmente, algunos 
servicios se están financiando con otros fondos, esto 
principalmente, porque existen habitantes que reciben los 
servicios y no están pagando por ello, por falta de 
diligencia por parte de la municipalidad en la calificación 
como contribuyentes. 
 
7 ¿Posee expediente de los 
contribuyentes en mora y 
gestiona los cobros? 
 
Si, donde se resguardan los estados de cuenta que se 
entregan de forma mensual o cada 2 meses. 
 
ANALISIS:  
La gestión de cobros que realiza la municipalidad no es 
efectiva, eso se demuestra con el incremento de un 50% 
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aproximadamente de la mora tributaria al cierre del 
ejercicio 2018, respecto al año 2017; adicionalmente, la 
Ley General Tributaria Municipal faculta al concejo 
municipal, para regular el proceso a seguir en caso de 
incumplimiento de la obligación tributaria, donde se 
puede proceder al cobro judicial a efecto de evitar la 
prescripción de dicha obligación. No obstante, tener la 
facultad, actualmente no se ha realizado ningún trámite. 
Razón por la cual, existen cuentas que ya prescribieron. 
 
8 ¿Qué acciones se han 
implementado a efecto de 
evitar la prescripción del 
cobro de tributos 




- Solo se realizan cobros administrativos, se ha dado a 
conocer a la máxima autoridad para la toma de 
decisiones, se ha realizado de forma verbal y escrita,  
- Se elaboran plan de pagos. 
 
En este caso, considerando la respuesta obtenida en la 
pregunta # 3 que la mora data desde 1999, lo que indica 
que parte de la mora reflejada en los estados financieros, 
ya prescribió por falta de gestiones judicialmente, tal 




El cobro administrativo, no evita la prescripción de la 
obligación tributaria, pues la disposición legal, establece 
que la obligación tributaria prescribe en 15 años, por falta 
de cobro judicial; es decir, al gestionar el cobro judicial, 
la obligación no prescribe. 
9 ¿Qué medidas de control se 
han implementado a efecto 
de asegurar que la 
No se han implementado medidas, solo se basa en los 




información que genera el 
área, está libre de errores e 
irregularidades que puedan 










La información que genera la unidad de cuentas 
corrientes, carece de veracidad, debido a que no posee 
una base confiable; adicionalmente, la mora tributaria 
generada supera los 15 años de la prescripción que 
dispone la Ley, considerando esto último, que no se 
realizaron gestiones de cobro judicial. 
10 ¿Qué procedimientos 
realiza para la verificación, 
control, inspección para 
garantizar el cumplimiento 
de las obligaciones 
tributarias municipales? 
Art. 82 Ley General 
Tributaria Municipal  
 
Se realiza la inspección y se procede a aplicar la 
ordenanza e impuesto según corresponda, se califica si es 
un nuevo contribuyente, esto último, generalmente 
cuando las personas se acercan y solicitan se califique, 
pues hay que realizar inspecciones constantemente en 




Por disposición legal, las municipalidades tienen la 
facultad de implementar medidas que garanticen una 
adecuada recaudación, garantizando que todos los 
habitantes del municipio que reciben un servicio, tienen la 
obligación de pagar por ello, de acuerdo a lo regulado en 
las ordenanzas municipales; sin embargo, se constató que 
actualmente no se han implementado procedimientos de 
verificación e inspección constantes, con el ánimo de 
68 
 
realizar un levantamiento catastral, que garantice el cobro 
total de los servicios prestados.  
  
11 En caso de 
incumplimiento de la 
obligación tributaria 
municipal, ¿qué 
mecanismos se han 
implementado para 
determinar y recuperar la 
mora derivada del 
incumplimiento? Art. 84 
Ley General Tributaria 
Municipal  
 











La medida implementada, no es efectiva, lo cual se ve 
reflejado en el incremento de la mora tributaria y que los 
fondos recaudados en concepto de servicios municipales, 
no son suficiente para hacer frente al costo de los mismos, 
lo cual requiere financiar dichos servicios con otros 
fondos destinados para inversión. Dicha acción, ocasiona 
un incumplimiento legal, por usar recursos destinados a 
inversión en gastos de funcionamiento. 
12 ¿La unidad de auditoría 
interna ha realizado 
evaluaciones al área? 
 




Una unidad fiscalizadora interna puede ser de mucho 
provecho en cuanto a recomendaciones en la 
implementación de medidas adecuadas para fortalecer el 




13 ¿Se han implementado 
acciones efectivas para 
corregir oportunamente las 
observaciones 
identificadas por la Corte 
de Cuentas?  
 
Sí. Cada observación ha sido analizada y se han buscado 





Con base a lo anterior, se puede mencionar que la 
municipalidad, ha buscado los mecanismos adecuados 
para poder resolver cada uno de los hallazgos 
encontrados; sin embargo, siempre existen evidencias de 



















Anexo 4. Entrevista a tesorero municipal 
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR 
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA PARACENTRAL 
MAESTRÍA EN ADMINISTRACIÓN FINANCIERA 
 
 
Entrevista dirigida a tesorero de la municipalidad de Tenancingo, departamento de Cuscatlán. 
FECHA DE ENTREVISTA: ________________________________________________ 
NOMBRE: _______________________________________________________________ 
OBJETIVO: Recopilar información que permita conocer la situación actual de la municipalidad 
de Tenancingo, sobre el uso de estrategias para el manejo de los fondos propios. 
 
INDICACIÓN: Conteste de forma ordenada las siguientes preguntas, según la respuesta que 
considera conveniente. 
 
1. ¿Tiene definido los objetivos del área de Tesorería?   Menciónelos.  
2.  ¿Se han identificado, analizado y gestionado los riesgos internos y externos del área? 
Explique.  
3. ¿El/la Tesorero/a municipal, rinde fianza de fidelidad a satisfacción del Concejo 
Municipal? Explique. 
4. ¿Se cuenta con un Plan Operativo Anual en la Unidad?  Explique. 
5. ¿Qué tipo de ingresos posee la municipalidad? ¿Cómo se obtienen? Explique. 
6. ¿De qué manera se controlan los ingresos percibidos? Especifique. 
7. ¿Con qué periodicidad son remesados los ingresos municipales? Especifique. 
8. ¿Se realizan arqueos de fondos a la Unidad? ¿Con qué frecuencia? 




10. ¿Cuál es el proceso que se sigue para dar legalidad y legitimidad a los pagos realizados?  
11. ¿Existe manual de funciones y procedimientos en la Unidad?  
12. ¿Los procesos que se ejecutan en el área de Tesorería, se llevan de forma manual o 
mecanizada? Explique. 
13. ¿Qué medidas de control se han implementado en el área a efecto de resguardar la 
información que se genera? Explique 
14. ¿Con qué unidades de la municipalidad, mantienen mayor relación a efecto de gestionar 
los servicios municipales que le corresponden? Explique. 
15. ¿Genera y remite Informes financieros a la máxima autoridad para la toma de decisiones? 
¿Con qué periodicidad? 
16. ¿La unidad de auditoría interna ha realizado evaluaciones al área de Tesorería?  
17. ¿Se han implementado acciones efectivas para corregir oportunamente las debilidades de 













N.º PREGUNTAS RESPUESTAS 
1 ¿Tiene definido los 
objetivos del área de 
Tesorería?   
 
Llevar un registro adecuado y oportuno de los ingresos de 
la municipalidad. 
 
Asegurar que cada uno de los egresos realizados, sea 
respaldado de acuerdo a los procedimientos establecidos. 
 
ANALISIS: 
Se verificó el plan de trabajo de la unidad y ambos 
objetivos encontrados, están encaminados al debido 
control, tanto de la recaudación y custodia de los ingresos 
como del adecuado respaldo de cada uno de los egresos 
realizados; sin embargo, no existe un seguimiento en 
cuanto al logro de los mismos por parte de la máxima 
autoridad. 
2 ¿Se han identificado, 
analizado y gestionado los 
riesgos internos y externos 
del área?   
 
Sí. Algunos de los riesgos identificados son: 
No se cuenta con medidas de seguridad adecuadas para la 
realización de remesas producto de la recaudación de 
fondos. 
No se cuenta con el espacio físico adecuado para 
resguardar los fondos en custodia y los egresos 
generados, así como las chequeras de las diferentes 
cuentas que se tienen. 
 
ANALISIS:  
De acuerdo a lo manifestado, en la Unidad de tesorería 
existen una serie de riesgos con un nivel alto, debido a 
que no se cuenta principalmente con el espacio físico y 
mecanismos de resguardo adecuado de todos los bienes 
que ahí se manejan, lo cual se vuelve vulnerable, porque 




A nivel externo, el mayor riesgo se manifiesta a la hora 
de realizar las remesas, debido a que en la localidad no 
existen instituciones financieras en donde se puedan 
realizar las transferencias y, por tanto, hay que ir hasta la 
ciudad de Cojutepeque y sumado a ello, en muchas 
ocasiones no se cuenta con transporte y seguridad para tal 
efecto. 
Por ello, se utilizan estrategias de remesas en días y horas 
diferentes. 
3 ¿El/la Tesorero/a 
municipal, rinde fianza de 
fidelidad a satisfacción del 
Concejo Municipal?  
Sí. Actualmente la municipalidad paga una fianza de 
fidelidad por el manejo de fondos, la cual es realizada a 
través de una aseguradora. 
 
ANALISIS: 
De acuerdo al artículo 97 del Código Municipal, el 
Tesorero, funcionarios y empleados que tengan a su cargo 
la recaudación o custodia de fondos, deberán rendir fianza 
a satisfacción del concejo. Esto también está regulado en 
el artículo 115 del Reglamento de la Ley Orgánica de la 
Administración Financiera del Estado y el artículo 104 de 
la Ley de la Corte de Cuentas de la República, todo con el 
fin de garantizar el manejo adecuado de los recursos, en 
este caso de la municipalidad; por tanto, se puede 
concluir que este procedimiento se realiza conforme a lo 
estipulado en las leyes y reglamento respectivos. 
4 ¿Se cuenta con un Plan 
Operativo Anual en la 
Unidad?   
Se tiene un plan en cuanto al detalle de las actividades a 
realizar, pero de manera generalizada, ya que muchas 
veces las actividades se van realizando en función de la 





El Plan Operativo es una herramienta que pretende el 
cumplimiento de los objetivos institucionales 
relacionados en este caso, con el quehacer de la Unidad 
de Tesorería, teniendo en cuenta los recursos asignados 
para la ejecución de cada una de las actividades 
establecidas. 
A través de ello, se permite planear, ejecutar, controlar y 
evaluar cada una de dichas actividades, a fin de 
determinar su cumplimiento de manera oportuna. 
 
5 ¿Qué tipo de ingresos 
posee la municipalidad? 
¿Cómo se obtienen?  
Ingresos corrientes que provienen de impuestos, tasas y 
contribuciones especiales. 
FODES, FISDL y donaciones. 
 
ANALISIS: 
Para el caso de la municipalidad de Tenancingo, la mayor 
fuente de ingresos lo constituyen la asignación FODES que 
proporciona el gobierno central; sin embargo, el objeto de 
estudio en este caso son los fondos propios que 
provenientes de los impuestos, tasas y contribuciones 
especiales. 
 
6 ¿De qué manera se 







A través de la emisión de una fórmula 1 ISAM en donde 
se detalla el monto y el concepto de lo que se recibe. 
También dichos ingresos son controlados a través de un 
libro de bancos que permite cotejar los movimientos y 
compararlos con los movimientos bancarios para verificar 
que cada uno de ellos ha sido debidamente depositado a 














El control de los ingresos percibidos, es muy importante, 
porque permite a la municipalidad, tomar decisiones de 
inversión de manera oportuna y veraz. Además, este 
control es muy importante porque disminuye el riesgo 
financiero en la medida que todos los fondos son a través 
de los recibos correspondientes y depositados a las 
cuentas bancarias respectivas. 
7 ¿Con qué periodicidad son 
remesados los ingresos 
municipales?  
En el municipio no existe agencias bancarias, por lo que 
se tiene la práctica de depositarlos cada tres días. No se 
cuenta con transporte permanente. 
 
ANALISIS:  
El artículo 90 del Código Municipal establece los tiempos 
en que deben ser remesados los ingresos municipales y 
que para el caso debe ser a más tardar al siguiente día 
hábil de su recepción, por lo tanto, es recomendable 
buscar los mecanismos necesarios para poder cumplir con 
la normativa y evitar riesgos relacionados a su custodia. 
8 ¿Se realizan arqueos de 
fondos a la Unidad? ¿Con 
qué frecuencia? 
 




Debido a que no existe auditoría interna, la síndica 
municipal se encarga de realizar arqueos a la Unidad; sin 
embargo, no son realizados de manera frecuente y 
sorpresiva, lo que pueda dar lugar a posibles 
inconsistencias, por lo que se recomienda realizar dichos 




9 ¿Se elaboran registros de 
caja, especies municipales 
y otros libros auxiliares? 
¿Con qué frecuencia? 
 
Se cuenta con libros auxiliares de bancos, que son 
actualizados de manera periódica para evitar sobregiros 
bancarios y a la vez que se permite llevar un control 
oportuno tanto de ingresos como de egresos. También se 
cuenta con un libro de especies para ir controlando las 




La elaboración de este tipo de controles auxiliares es de 
gran importancia, ya que con ellos podemos resumir todas 
las operaciones que se realizan en Tesorería y, por lo 
tanto, el trabajo se vuelve más fácil y rápido, ya que se 
puede obtener cualquier información en el momento que 
sea requerida. 
10 ¿Cuál es el proceso que se 
sigue para dar legalidad y 
legitimidad a los pagos 
realizados? 
 
Primeramente, se revisa detalladamente que cada egreso 
esté debidamente documentado y legalizado con DESE y 
Visto Bueno y que se haya seguido el debido proceso por 
parte de la UACI, de acuerdo al tipo de contratación 
realizada. Se verifica que cada egreso cuente con su 
debido acuerdo municipal. Asimismo, se verifica que se 
cuente con la disponibilidad presupuestaria en el SAFIM 
para poder realizar el pago.   
 
ANALISIS: 
Este proceso de legalidad y legitimidad de los pagos debe 
documentarse y quedar plasmado en el manual 
correspondiente para que sirva como una guía para cada 
una de las erogaciones realizadas, logrando mayor 




11 ¿Existe manual de 
funciones y 
procedimientos en la 
Unidad?  
 
Sí existe, pero bien general. 
 
ANALISIS: 
Es importante contar con manual de funciones y 
procedimientos adecuado a la Unidad de Tesorería que 
permita establecer de manera detallada cada uno de los 
procedimientos que se realizan en el área, con el fin de 
evitar errores que suelen cometerse frecuentemente.  
 
12 ¿Los procesos que se 
ejecutan en el área de 
Tesorería, se llevan de 
forma manual o 
mecanizada? 
 
Algunos son realizados de forma manual, por ejemplo, la 
emisión de cheques y elaboración de recibos de cobros 
Otros son realizados de forma semi automática por 
ejemplo los libros de bancos y conciliaciones bancarias, 
control de especies municipales, que son realizados en 
hojas de Excel. 
Otros procedimientos son realizados de manera 
mecanizada como es el caso del registro en el SAFIM. 
 
ANALISIS: 
El mundo cada vez va cambiando y con ello, también 
cambia la manera de trabajar y las municipalidades no 
son la excepción; por tanto, deben adaptarse a las 
Tecnologías de la Información que permiten realizar las 
actividades de manera rápida y oportuna y a la vez 
resguardarla de forma adecuada. 
Sin embargo, siempre es necesario contar con planes de 
contingencia ante posibles fallos tecnológicos y en ese 
aspecto, la municipalidad posee los mecanismos de 
respuesta, debido a que también realizar las operaciones 




13 ¿Qué medidas de control 
se han implementado en el 
área a efecto de resguardar 
la información que se 
genera?  
Únicamente el respaldo de archivos en dispositivos 




Con base a lo anterior, decirse que se cuenta con medidas 
de resguardo aceptables, pero deben hacerse otras 
valoraciones en el sentido que no se cuenta con un 
espacio físico idóneo. Asimismo, actualmente la mayoría 
de instituciones están optando por utilizar herramientas 
que permiten sincronizar los archivos generados a través 
de directorios virtuales en red, logrando disponer de ellos 
en cualquier lugar y momento. 
14 ¿Con qué unidades de la 
municipalidad, mantienen 
mayor relación a efecto de 
gestionar los servicios 
municipales que le 
corresponden? 
Con todas las Unidades, pero principalmente con las 
unidades financieras que son contabilidad, UACI, cuentas 





El quehacer de tesorería es estrictamente financiero y, por 
tanto, se relaciona mayormente con las actividades de 
Presupuesto, UACI, Contabilidad, Cuentas Corrientes y 
Catastro. 
 
15 ¿Genera y remite Informes 
financieros a la máxima 
autoridad para la toma de 
decisiones? ¿Con qué 
periodicidad? 
 
Sí se generan y son remitidos cada vez que son 
solicitados, que para el caso se puede decir que en 







La importancia de contar con los mecanismos de 
información adecuados, radica en que se puede disponer 
de cualquier información en el momento que se requiera y 
poder así tomar decisiones por parte del Concejo 
Municipal, encaminadas a resolver las necesidades de la 
población. 
 
16 ¿La unidad de auditoría 
interna ha realizado 
evaluaciones al área de 
Tesorería?  
 




Se recomienda crear la Unidad de Auditoría interna, con 
el fin de tener un mejor control y evaluación de los 
procedimientos realizados en cada unidad. 
17 ¿Se han implementado 
acciones efectivas para 
corregir oportunamente las 
debilidades de control 
interno identificadas?  
 
Sí. Cada vez que se detectan debilidades en los procesos, 
son retomadas para buscar soluciones o planes de acción 
que permitan corregir los errores, para que cada una de 
las actividades sea realizada con el debido proceso y de 
acuerdo a los procedimientos y leyes establecidas. 
ANÁLISIS: 
De acuerdo a lo anterior, se puede mencionar que la 
municipalidad, sí toma en consideración cada una de las 
observaciones realizadas y busca los mecanismos de 




















Anexo 6. Reforma de ordenanza reguladora de tasas por servicios municipales de Tenancingo 
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